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Aufbau- und ablauforientierte Heuristiken 
organisatorischer Gestaltung 
Von Michael Reiß 
Aufbau- und ob/au/orienfierte VorErhensk't'uen hohen Ihren methodischen 
Standort im Bereich der Strategien zur organisalorischen Komple.littJlshand-
hahung. Hier lullt dem Orgamsator ein Spektrum )'on vifr Stroleglen zur Ver-
fügung. welches skh hinsü-htlich der rekurSiven lJeurisliken noch weiler differen-
:;eren 11iß1. Aus emem /tfodellexperimem gehl die abfau/orientiert-rekursive 
Heuristik als optimale SlrQtegie hervor, Sie stellt ihre Oberlegenheil auch im Rah-
men sensitiviIlJtsanol)'/ischer Oberprüjungen unler Beweis. Ein Test mil Hilfe \'on 
forschungsseitig ausgeH/fr/elen computerisierten Fallsludien verdeullichl. daß der 
Jmplemenlierung dieser SITOIegien k'eder KomplexiUJIS- noch Kostenborrieren ent-
gegenstehen. Grenzen du modellmaßigen Evaluierung ergeben Jich allerdings im 
Folie einn Organisation unter Unsicherheit. 
A. Die Pasitionierung aufbau- und ablauforientierter lIrganiAtionlheuristiken 
I. Konzeptioneße UM methodische Aspekte der Aufbau-Ablauf·Kontroverse 
In der organisatorischen Gcstaltungslandschafl zeichnen sich zur Zeil zwei Reorga-
nisationstendenzen ab: 
- Erstens Wandlungen der Organisation .. im Großen" . Derartige makroorganisa-
torische Veränderungen vollziehen sich etwa als groß angelegte Reorganisationspro-
jekte in Form einer Kundenorientierung oder einer regionalen Aufgliederung im Zuge 
einer Internationalisierung der Gesch:LftstAtigkeit. 
- Zweitens typische organisatorische Veränderungen .. im Kleinen". Hierzu zählen 
insbesondere Reorganisationen im Gerolge der Einführung neuer (ne,ibler) Ferti-
gungssysteme. Techniken der Logistik. neuer Vertriebsrormen sowie Informations- und 
Kommunikationstechnologien im BUrobereich. In der Praxis hat sich gezeigt. daß 
mikro- und makroorganisatorische Veränderungen oft Hand in Hand gehen müssen. 
Im Dienstleistungssektor denke man etwa an die breit angelegte Banken-Reorganisa-
tion. die sowohl Aspekte der Abteilungsbildung (Kundenorientierung. Cash-Manage-
men~ Kundenberatung u. a.) als auch der Standort- und Raumgestaltung (Home- und 
POS-Banking. Multirunktions-Terminals. Selbstbedienungszonen. Sehalterrllume u.lI.) 
umraßL 
Im Bereich der WlSSenschaft hat die Suche nach einer integrativen Basis ßlr der-
artige kombinierte Veränderungen zu einer Wiederbelebung der Aufbau-Ablauf-Kon-
troverse geführt. Geht man davon aus. daß organisatorische Gestaltung keinen .. Son-
derstatus" ha~ sondern denselben Gesetzen der problemlosenden Inrormationsver-
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arbeitung (Berg 1981, S. 27ff.) fOlgt wie andere betriebliche Gestallungsfunktionen 
(Planung. Kontrolle usw.). läßt sich diese Auseinandersetzung als Streit um die 
oplimale SITolegie zur KomplexiUJlshandhabung in organisatorischen Gestaltungspro-
zessen interpretieren. Die in dieser Kontroverse vertretenen Standpunkte (Abb. I) 
stimmen dahingehend überein, daß jedes organisatorische Gestaltungsproblem reali-
stischerweise nur dann erfolgreich gelöst werden kann. wenn man es (dekomposito-
risch) in Teilprobleme zerlegt. Das ruf die simultane Gestaltung erforderliche Modell 
ist derzeit und wohl auch in Zukunft nicht verfUgbar. Die Meinungen gehen aber 
grundsätzlich auseinander im Hinblick auf den geeigneten sukzessiven Integrations-
bzw. Abstimmungsmodus von Aufbaugestaltung und Ablaufgestallung. 
Abb. J: Die konzeptionelle Ebene der Aufbau-Ablauf-Kontroverse 
Abstimmungsmodus Sukzessiver r-------- ., I Simultane: Sukzess i ver 
aufbauorientlerter I Gesta I tung I ablauforientierter L ____ ~ __ .J 
Abstimmungsmodus Absttmmungsmodus 
Hauptvertreter kostol Wild Galtanides 
(t962) ( 1966) ( t983) 
Bisland bewegte sich die Disk.ussion in erster Linie auf der konzeptionellen Ebene. 
Sie zeichnete sich durch ein hohes. Abstraktionsniveau aus, wie man den Formulie-
rungen .. ve~hiedene Betrachtungsweisen tur den gleichen einheitlichen Tatbestand'" 
.. gedankliche Abstraktion", ,,Janusköpfigkeit" und dgL entnehmen (Kosiol 1962, S. 32, 
S. 187f) kann . Im folgenden wird der Versuch unternommen, diese Auseinanderset-
zung konkreter und damit auch praxisnäher zu führen. Zu diesem Zweck wird die 
Kontroverse von der konzeptionellen auf die organisa/ionsmelhodische Ebene ver-
lagert. Hier geht es dann nicht um die Obernahme oder Ablehnung einer organisa-
torischen Tradition . Es stellt sich vielmehr die frage nach der geeigneten Methodik 
zur Optimierung von mehrstufigen Organisationsentscheidungen~ konkret das Prer 
blem, ob eine aufbauorientierte oder eine ablauforientierte Organisationsmethode eine 
höhere Effizienz verspricht. 
Die Beantwortung dieser frage soU in den folgenden Schritten erfolgen: 
- Zunächst sind die zur Diskussion stehenden organisatorischen Methoden in 
einem umfassenden Rahmenmodell organisatorischer Gestaltung zu lokalisieren. Nur 
so läßt sich verhindern, daß die Auseinandersetzungen auf der konzeptionellen und 
der methodischen Ebene losgelöst voneinander geruhrt werden. Im Anschluß an diese 
Standortbestimmung gill es, das Spektrum der dem Organisator zur Verftlgung stehen-
den aufbau- bzw. ablauf orientierten Methoden systematiSCh auszuloten. Da es sich bei 
diesen Methoden nicht um analytische Optimierungsalgorithmen handel~ soU zu-
treffender von organisatorischen .. Heuristiken" die Rede sein. 
- Der EffIZienzvergieich zwischen den Heuristiken wird daran anschließend mit Hilfe 
einer ModeUrechnung durchgetllhrt. 
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- Durch Prüfung und Modifikation einiger Prämissen wird dann erörterl. inwieweit 
die abgeleiteten Effizienzurteile Allgemeingültigkeit beanspruchen können. 
- Einige ungeklärte Effizienzprobleme im Zusammenhang mit den Kosten des organi-
satorischen Gestallungsprozesses und der Implcmentierbarkeit werden hierauf unter 
RUckgriffaufdie Resullate einer Fallstudie behandelt. 
- Der abschließende Ausblick zeigt programmatisch auf. wie die leistungsfllhigkeit 
aufbau- und ablauforientierter Hcuristiken im Rahmen einer .. Organisation unter 
Unsicherheit" erforscht werden kann . 
11. Standon und Spektrum aufbau- und ablauforientiener Heuristiken 
Zun3chst gill es. den Standon aufbau- und ablauforientiener Methoden innerhalb 
des organisatorischen Geslaltungsprozesses zu bestimmen. Nur so läßt sich die Auf-
bau-Ablauf-Thematik. mit den trad itionellen Bausteinen organisatorischen GestaJ-
tungswissens wie etwa situativer Ansatz. Effizienz..kriterien. empirische Effizienzennitt-
lung usw. in Verbindung bringen. 
Der organisatorische Gestaltungsprozess läßt sich bekanntlich nicht nur in Stufen 
(Aufbau-I Ablaufgestaltung; Rahmen- / Oetailgestaitung; Vor-I Haupt / -Detailstudie). 
sondern zusatzlich auch in Etappen und in Phasen aufgliedern (Grochla 1982. S. 24ff .. 
S. 44 fT.). Als AnknUpfungspunkt fllr die hier vorzunehmende Standonbestimmung 
dienen die bekannten Elopptn dtr Orgon;sotionsorbl'it: 
Abb. 1: Abhangigkeiten zwischen den Etappen organisatorischer Gestaltung 
Analyse 
ensum '.p.lI taten 
!AbfOlgeeffekte I 
t r-I Vertel t ungseffekte I 
(Aufgaben- ) 
Verteil ung 
I Koordinationseffekte I 
- Koordination 
- Der Organisator anal)"ien da. betriebliche Geschehen innerhalb einer Pen-
sum-I Aufgaben-Analyse und einer Kapazitatsanalyse. 
- er nimmt eine Verteilung der Aufgaben (kurz: "Veneilung") auf die Ressourcen 
(Kapazitaten) vor und 
- koordinien die aus der Aufgabenveneilung hervorgehenden organisatorischen 
Einheiten. 
Zwischen diesen traditionellen Bausteinen organisatorischer Gestaltung bestehen s0-
wohl einseitig-lineare als auch wechselseitige Abhangigkeiten. Zur Positionierung und 
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Evaluicrung von aufbau- und ablauforientierten Heuristiken sind folgende drei Ab--
hängigkeilskategorien von spezifischem Interesse: 
Abfolge<fJekte: Diese ElTek« erfassen die Tatsache, daß unterschiedliche Abfolgen 
(einschließlich der Vermeidung unnötiger Doppelarbeiten sowie die parallele Anord-
nung von lltigkeiten) ein und derselben Menge von Handlungen zu jeweils unter-
schiedlichen Gesamuätigkeitspensen (Durchlaufzeiten) ruhren. Derartige ElTekte tre-
ten unabhängig von der vorgenommenen Verteilung und auch bei konstanten Einzel-
tätigkeilSzeiten auf. Sie schlagen sich sowohl im Bearbeitungspensum als auch im Ab-
stimmungspcnsum nieder. Zur diagnostischen Erkennung derartiger ablaufseitiger 
Ralionalisierungsreserven muß der Organisator eine intensive Analyse betreiben. 
V~rleilullgseffek'e: Diese Auswirkungen der Arbeitsverteilung erfassen die Tatsache, 
daß die Verteilung von Aufgaben auf Kapazitäten diese Kapazitäten positiv oder 
negativ verändert. Eine deranige veneilungsabhängige Kapazitätsvariation ist bekannt 
als Einfluß von Arbeitsinhalten und zeitlicher Arbeitsanordnung auf 
- die Faktorqualitäten (Siewert 1982) infolge von Spezialisierung, Wachsen am Amt, 
Persönlichkeitsentwicklung, übung (Entübung) bzw. Ermüdung (Entmüdung), 
- Motivation (Arbeitsintensit.'1t) und Fehlzeiten bzw. AusfaUzeiten sowie 
- auf den Umfang von RDst- bzw. Einarbeitungszeiten. 
Koordinotionseflekte: Dieser Zusammenhang berücksichtigt den Umstand, daß Koor-
dination selbst einen Bestandteil des betrieblichen Aufgabenpensums darstellt, dessen 
Umrang je nach gewählter (Verteilungs- und) Koordinationslösung in unterschied-
lichem Ausmaß betriebliche Kapazitäten bindet. Dieser Koordinationsbedarf ist also 
dem Bearbeitungspensum hinzuzuaddieren und einer Analyse sowie Verteilung zu 
unterziehen. Die nochmalige Rückkopplung der VerteilungselTekte sorgt dann darur, 
daß auch die positiven oder negativen Auswirkungen (Isolation usw.) der Koordina-
tionslösungen auf die Mitarbeiter(-Kapazitäten) nicht unbeachtet bleiben. 
Unter Rückgriff auf die Standortbestimmung läßt sich eine Typologie organisatori-
scher Heuristiken k.onstruieren. Sie orientiert sich am verwendeten Integrationsmodus. 
Dieser legt fest, auf welche An und Weise die Abfolge-, Verteilungs- und Koordina-
tionselTekte berücksichtigt werden. Hierbei lassen sich eine organisationsspezifische 
und eine rormale, d. h. nicht organisationsspezifische Abstimmungsdirnension unter-
scheiden. 
Abb. 3: Das Spektrum aufbau- und ablauforientierter Heuristiken 
sukzess I y rekurs! y 
aufbau-
orientiert 
ablauf-
orientiert 
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Die organisalionsspe:ifischen Ab.'ilimmungl"er!ahren entsprechen den bereits er-
wähnten Sukzessionsprinzipien (vg!. Abb. I) . Autbauorientierte Organisation vollzieht 
sich nach dem Sukzessionsprinzip .. Erst Aufbaugestaltung. dann Ablaufge.slaltung". 
Demgegenüber wird bei ablauforienliener Organisation zunächst eine Ablaufgestal-
tung und erst dann eine Aulbaugestaltung vorgenommen. Der Organisator macht sich 
hierbei sehr früh im Rahmen einer ablauforientierten und quantitativ angelegten 
Analyse ein (informations-) gehaltvolles Prozeßbild der inner- und zwischenbetrieb-
lichen Zusammenhange. 
In formaler Hinsicht unterscheiden sich organisacorische Heuristiken dahingehend. 
ob sie zwischen den Gestaltungsctappcn nur Abhängigkeiten in einer Richtung oder 
zusätzlich auch wechselseitige Abhängigkeiten berücksichtigen . Im ersten Fall soll von 
,.sukzessiven", im zweiten von .. rekursiven" Heuristiken gesprochen werden. 
Bei den rekursiven Heuristiken uiffi man auf •• moderau" und auf .. radikale" Vorge-
henSK-'e;sen. Die moderate Rekursionsvariante läßt sich anschaulich an hand der auf-
bauoricntert-rekursivcn Methode illustrieren : Hier werden die Ergebnisse einer 
ablauforientienen Analyse zurückgekoppelt. Diese sog. Arbeitsanalyse (Kosiol 1962. 
S. 192 ff.) deckt allerdings nur die stelleninternen Abläufe auf. Sie eignet sich also nur 
zur Konstruktion eines .. zerhackten" Prozeßbildes des betrieblichen Geschehens. Es 
gibt die stellenübergreifenden Abläufe nicht bzw. nicht adäquat wieder. Durch die Be-
rocksichtigung der Ablauferkenntnisse gelangt man lediglich zu einer revidierten Ein-
schätzung der Effizienz einer getroffenen Verteilungsentscheidung. Die Aufgabenver-
teilung selbst wird hingegen nicht in Frage gestellt. 
Demgegenüber eröffnet sich bei ablauforientiert-rckursivcn Heuristikcn die Mög-
lichkeit einer ( •. radikalen") Substitution der Ausgangsentscheidung. Eine solche Vor-
gehensweise bietet sich an, wenn die Effekte die anfllnglichen Effizienzvorstellungen 
so erheblich verändern, daß es zu einem überschreiten von (Schwellen-)Wenen 
kommt. ' 
Die Charakterisierung der vier Heuristiken kann nun in eine erste, analytisch abge-
leitete Effizienzbeurteilung ~.Posilionierung·j umgesetzt werden : Beurteilt man die 
Heuristiken nach ihrer P.lhigkei~ die drei Abhllngigkeitsformen via Diagnose (Er-
Abb. 4: Die Positionierung aufbau- und ablauforientiertcr Heuristiken 
~ HeurtsUke Abfolgeefftkte Yerteilungseffekt Koordinationseffekt 
aufbauorientiert- , , , 
sukzessiv 
aufbauorlentlert- ( ') • , 
rekursiv 
ablaufortenttert- • , , 
sukzessiv 
ablauforlentlert- • • • 
rekursiv 
• berOckslchtlgt 'niCht berOckslchtlgt {*} teilweise berOckstcntlgt 
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kennung. Rückmeldung) und Planung der erforderlichen Anpassungsmaßnahmen in 
den Griff zu bekommen. ergibt sich folgende Positionierung (vgl. Abb. 4). Die 
Symbole ..... bzw ... 11" geben (in allen Abbildungen) Auskunft über den Informa-
tionsstand ( .. AuJkllirungsgrod") des Organisator.;. auf dessen Grundlage er seine Maß-
nahme plantl. 
Die in dieser Positionierung enthaltene Hypothese von der effizienzseitigen Ober-
legenheit ablauforientiert-heuristischer Gestaltung muß (empirisch) überprüft werden. 
Hierzu bedarf es zunächst eines Evaluierungsmodells. dessen Kernstück, die Ziel-
funktion also. einen Zusammenhang zwischen den Heuristiken und bestimmten Ern-
zienzwirkungen herstellt . Oie Effizienzforschung lehrt uns, wie schwierig es angesichts 
der bestehenden Zurechnungsprobleme ist. eine solche, dem Prinzip der relevanlen In-
formalionen folgende Bewertungsfunktion zu konsrruieren : Sit: soH jene und nur jene 
Eflizienzwirkungen in Ansatz bringen. die von den zu beuneilenden Instrumenten 
ausgehen und in denen sie sich verursachungsgerecht unterscheiden (können)'. 
Abb. 5: Modell der Heuristikbewertung 
,-------1 Kontext 
1--- -0--1 I ';Ierte i I ung I 
IKoordination I 
Das mehrstufige und mehrfaktorielle Evaluierungsmodell in Abbildung 5 gibt Aus-
kunft Ober die ursllchlichen. effizienzdeterminierenden Einßußgrößen und damit zu· 
gleich auch Ober die möglichen Schwachstellen der Organisation, deren positive bzw. 
negative Auswirkungen sich Ober die Gestaltungsstufen hinweg fortpflanzen. Für die 
vorliegende Fragestellung interessieren hiervon insbesondere folgende neuralgische 
Punkte: 
- Informatorische Fundierung der Organisationsarbeit: Sie betriffi vor allem die 
Qualität des organisatorischen Daten-, Modell- und Methodenwissens zur Erfassung 
der organisationsrelevanten Bedingungen und - z. T. in Abhängigkeit davon - der 
Wirkungszusammenllange (Effizienzwirkungen). 
- Kontext der Organisationsarbeit: Unter diesen BedingungskonsteUationen ist in 
er.;ter Linie die Anpassungsßhigkeit von Kapazitaten - undloder von Aufgaben - zu 
nennen. FlexibilillJtsoorrieren tretcn auf in Gestalt schlechter Aufbau· bzw. Abbau· 
ßhigkeit der Kapazitaten (Engpaßproblematik bzw. Remanenzproblematik) sowie 
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eingeschränkter .. Dosicrbarkeü" derartiger Kapazitätsanpassungen (TeilbarkeilSpro--
blematik). Beide Inflexibilitäten schlagen sich i.d . R. in Ober- bzw. Unterkapazitäten 
nieder. 
Aufbauend auf dieser Sensitivierung ruf Probleme der Effizienzerminlung. kann 
nun der Test der Positionierung organi satorischer Heuristiken (Abb. 4) in Angriff 
genommen werden. Angesichts der mangelnden Kontrollierbarkeir (isolierte Variier-
barkeit usw.) der Einflußgrößen und beschränkten luglinglichkeit der organisatori-
schen Informations .. banken" kommt eine direkte empirische überprüfung im Feld 
oder im Realexperiment nicht in Betracht" , In einer solchen Situation bietet sich ein 
Test im Rahmen eines Gedanken- bzw. ModellexperimentIli an. Eine derartige Vor-
gehensweise erlaubt das Studium der Effizienz alternativer Heuristiken unter alter-
nativen Parameterkonstellationen. 
B. Die mluierung aufbau- und ablluforientierter Orglnisltionsheuristiken 
im Rahmen einer Modenrechnung 
I. Modellbeschreibung 
Das Modell bildet innerhalb der BUroorganisation die organisatorische Gestaltung 
der Abwicklung von Kundenbestellungen ab. Im Sinne des Prinzips der relevanten In-
fonnationen wurden alle Parameter als gleich und damit als vernachlässigbar ange-
setzt. die in keiner Verbindung zu den Beurteilungsobjekten. also zu den Gestaltungs-
heuristiken. stehen. 
Bekanntlich beginnen die Probleme der organisatorischen Effizienzforschung bereits 
bei der Findung geeigneter Ziel- bzw. Efftzienzgrößen. Eine Reihe von GrIlnden 
spricht im vorliegenden Fall tnr die Wahl der heuristikinduzierten KApazitätskosten 
als Eflizienzmaßstab: 
Gegenüber einer reinen Mengen- oder ZeitgrOße. etwa dem Pe""nalbedarf. tragen 
Kapazitätskosten der Tatsache Rechnung. daß - bei gleichem Mengengertlst - unter-
schiedliche Qualillten der personellen und maschinellen Potentiale zu unterschiedlich 
teuren Arbeitsplätzen tnhren. 
Im MengengerOst der KApazitlits- bzw. Potentialfaktorkosten wird zudem das wich-
tige Phlnomen der beschränkten Teilbarkeit von Potentialfakloren erfaß~ was beim 
Rückgriff auf DurchlaulZeiten als Zielgröße (Kremar 1985) nicht sichergestellt wäre. 
Nimmt man außerdem an. daß die Qualität der Aufgabenerfllilung (einschließlich der 
Koordinatioosqualillt) über die verschiedenen organisatorischen Lösungen hinweg 
gleich is~ kann man den Eflizienzvergleich grundsätzlich als Kost.n'''gle;chsrechnung 
anlegen. Bestimmte output-seitige Efftzienzunte=hiede zwischen den Heuristiken 
lassen sich im Rahmen eines weiten Kostenbegriffs als Opportunitätskosten in Ansatz 
bringen. Derartige Eflizienzeinbußen erfassen die bewenetcn Konsequenzen der 
Fehlallokation von Ressourcen im Sinne von Schmllerungen des Gesamtgewinns. Aus 
der Sicht deS Organisators bildet eine Kostenvergleichsrechnung eine Art Bestrafungs-
modeU. Was ist nun das .gerechte Strafmaß", mit dem man das Konto Organisation 
belasten darf/ Der KApazitlitsbedarf (Mengengerllst) der einzelnen organisatorischen 
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Veneilungslösungen ist grundsätzlich mit BeschafTungswenen anzusetzen. 1m Falle 
von Fehlallokationen treten Opportunitätskostenwene an die Stelle der Beschatfungs-
werte. Sie bestrafen zum einen organisatorisch .. hausgemachte" Fehlallokatlonen, etwa 
im Gefolge schlechter Diagnose, innerhalb derer mangels aussagefähiger Analyseinfor· 
matioRen .. stille" Kapazitätsreserven oder KapazitätslUcken unerkannt bleiben. Mit 
Opportunitätskosten werden aber auch Allokationsfehler bestraft. die nur z. T. von der 
Organisation zu verantworten sind. etwa InflexibiliUten bei den personal wirtschaft-
lichen Kapazitätsanpassungen. Derartige ungünstige Kontexteinflüsse (vgl. Abb.5) 
beeintrachtigen zweifellos die Qualität der Organisation und dokumentieren zugleich 
die nicht wegzuleugnenden Schwierigkeiten bei dem Bemühen, das Relevanzprinzip 
auch bei komplexen Zurechnungsverhältnissen einzuhalten. Bei der Bestimmung der 
Produktionsbedingungen (Entgeltstruktur. Kapazitätsmodule u. ä.), Wirkungen (Pro-
duktivitäl . Koordination.s.anteile usw.) sowie organisatorischen Instrumente (Kom-
munikation usw.) wurden die Ergebnisse neuerer Untersuchungen berücksichtigt 
(Zangl 1985, S. 58 ff.). 
Durch das deterministische, limitation ale. einperiodige Produktionsmodell werden 
die Gegebenheiten eines einfachen, abgeschlossenen Büroarbeitssystems abgebildet. 
Erfaßt wurden aus Relevanzgründen nur die Personalkapazitäten (Sekretärinnen, 
Sachbearbeiter, Gruppenleiter), nicht aber die Sachmiuelkapazitäten. Durch Aus-
klammerung zeitlicher und intensitätsmaßiger Anpassungsmöglichkeiten wurde dafllr 
gesorgt. daß mit konstanten Fak.torpreisen und Arbeitsk.ocffizienten gerechnet werden 
kann. 
Der Alternativenraum des Modells enthalt die zulässigen Verteilungs- und Koor-
dinationsmöglichkeiten. Die Aktionsparameter der organisatorischen Aufgabenver-
teilung bewegen sich im Rahmen von drei .. produktionstechnischen" Alternativen. 
nämlich der Kombination zweier spezialisierter Sachbearbeiter (Verteilung I), der 
Kombination von Sachbearbeiter und Sekretärin (Verteilung 11) sowie einer generali-
stischen Sachbearbeiterlösung (Funktionsintegrationsmodell. Verteilung 111). Die In-
formationen über die Verteilungsalternativen beinhaUen auch Angaben über die An-
zahl der Schnittstellen zwischen den organisatorischen Einheiten. Diese Informationen 
eignen sich als Anhaltspunkt /Ur die Ermittlung des bestehenden Koordinationsbe-
darfs (vgl. Abb. 2). Zur Deckung dieses Bedarfs kann wahlweise auf die direkte oder 
die indirekte Koordination zurilckgegriffen werden. 
Als Wirkungsinformationen gehen zum einen die Kostenwirkungen S der drei Ver-
teilungsalternativen ("Basiskosten") in das Modell ein. Zum anderen enthalt das 
Moden Annahmen über die EffIZienzwirkungen der Effekte. Das Mengengerilst dieser 
effektinduzierten Kosten wird einheitlich als Änderung der effektiven zeitlichen Ver-
fIlgbarkeit gegenüber der nominalen zeitlichen VerfUgbarkeit des Personals (lt Ar-
beitsvertrag) erfaßt'. Die Abfolgeeffekte werden in Kosteneinsparungen umgerechnet. 
Die Effizienzwirkungen der Verteilungseffekte geben die Kostenveranderungen einer 
verteilungsabhängigen (endogenen) KapazilAtsvariation wieder. Das Mengengerilst 
der Verteilungseffekte wird durch einen Kapazitätsvariations-KoefflZienten (Verhältnis 
von effektiver zu nominaler KapazilAt) erfaßt Die Efftzienzwirkungen der Koordina-
tionseffekte werden dun:h diejenigen Personalkosten erfaßt, welche zur Bewaltigung 
des verteilungsabhangigen Koordinationspensums anfallen. 
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11. Effizienzerminlung 
Die Aufgabe der Effizienzennilliung besteh I darin. die in der Modellbeschreibung 
enthaltenC!n Infonnationen derge!iiilalt au..,zuwerten, daß sich ein verunö3chungsge-
rechler Zusammenhang zwischen den Heuristiken und ihren Personalkostenwirkungen 
ergibt. Die Komplexitäl der Zurechnungsverhältnisse innerhalb des Evaluierungs-
modells läßt es nicht zu, eindeutige Effizicnzaussagen zu machen. Der Forderung nach 
realistischer Beurteilung der Heuristiken wird man nur gerecht. wenn man zwischen 
mehreren, typischen Bedingungskonstellationen unterscheidet Drei Kennzeichen des 
Milieus. in dem die organisatorischen Heuristiken zum Einsatz gelangen. verdienen 
unter Beuneilungsgesichtspunkten besondere Aufmerksamkeit: 
- Weite des Evaluierungsansatzes: Die Unsicherheiten bei der Realisation des 
Relevanzprinzips in der vorliegenden Kostenvergleichsrechnung können durch unter-
schiedlich weit angelegle Beurteilungsansätze Ber1lcksichtigung finden . Im Rahmen 
einer engen Beuneilung - wie sie auch der analytischen Positionierung (vgl. Abb.4) 
zugrundeliegt - werden den organisatorischen Heuristiken nur die clTektinduzicrten 
Kosten, d. h. die Personalkoslen einer guten bzw. schlechten Ber1lcksichtigung der AI>-
folge-, Verteilungs- und KoordinationselTekte angelastel. Diese Kosten gehen jeweils 
als Durchschnittswerte über die drei Vcrteilungsahemativen in die Rechnung ein. Ein 
weit angelegtes Beuneilungsmodell macht die Heurisliken hingegen auch für die Wahl 
der Veneilungslösung verantwortlich. Sie werden folglich mit den veneilungsspezifisch 
anfallenden Personalkosten betastet, die sich aus zwei Kostenblöcken. nämlich den 
verteilungsabhilngigen " Basis"-Kosten und den eITektinduzienen Kosten zusammen-
setzen. 
Eine derartige Zuordnung bereilet mitunter Schwierigkeiten, wie sich anschaulich 
anband des klassischen aufbauorientierten Organisierens illustrieren Ilißl. Gegen die 
klassische Organisationslehre ist bekanntlich der Vorwurf erhoben worden, daß sie 
letztlich keine (eindeutigen) melhodischen Handlungsanleitungen enthalt (Berg 1981. 
S. 51 fT.). Fllr die vorliegende Fragestellung wird demzufolge ofTensichtlich eine Art 
Rekonstruktion erforderlich, um einige Inlerpretationslilcken im klassischen Denkge-
baude durch (konzeptionsgercchte) Annahmen zu schließen. In klassischer Manier 
nimml der Organisator zunlchst eine qualitative Aufgabenanalyse nach Verrichlungs-
gesichtspunkten vor, innerhalb derer Ablaufaspelr.le keine Rolle spielen. Dann führt er 
eine Aufgabenverteilung durch, die den vorhandenen Mitarbeit<rqualifikationen enl-
sprich~ um dadurch SpezialisierungsefTekte nutzbar zu machen. Diesem Anliegen 
kommen die Verteilungslösungen I und IJ am nachsten. Nach dem Grundsatz 
.. Schlechle (gute) Analyse - Schlechte (gule) Veneilung" wurde hier die teurere Ver-
teilung I angesetzt Auf diesem Wege wird der Organisator damr bestraft, daß er nur 
eine rein qualitativ angelegte Analyse betrieben hat. Eine solche Behandlung ist 
keineswegs "unfair", da ein aufbauorientien-sukzessiv vorgehender Organisator (mit 
einem Auflr.lärungsgrad von Null, vgl. Abb.4) mit seiner BedarfsschälZung durchaus 
noch schlechter liegen kOnnte. 
- Strenge des Evaluierungsansatzes: Im Rahmen eines strengen Beurteilungs-
modell. wird jeder Allokationsfehler des Organisators im Stile einer behavioristischen 
Konditionierung prompt bestraft. Demgegenüber Ilißt es ein wohlwollender Eva-
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luierungsansatz zu, daß sich mehrere Fehlleistungen der Organisation gegenseitig (zu-
mindest teilweise) kompensieren. Die Beurteilung erfolgt erst nach einem "Zuwarten" 
und hat nur den Nettoallokationsfehler zum Gegenstand. 
- Anpassungsflihigkeit der Kapazitäten: Günstige Anpassungsverhältnisse liegen 
vor. wenn überschuß· und Fehlkapazitätssituationen problemlos, d. h. zu (konstanten) 
Beschatrungspreisen. beseitigl werden können. Die Anpassung verläuft hierbei an-
nähernd stetig (Schrittweite der Kapazitätsvariation I Modulstunde). Ungünstige An-
passungsmögJichkeiten zeichnen sich zum einen durch schlechte Teilbarkeit der per-
sonellen Kapazitäten (angenommene Schrittweiten der Kapazitätsvariation 10, 20. 30 
und 40 Stunden/ Woche) aus. Zum anderen ziehen sie die Bewertung der auftretenden 
Kapazitätsüberschüsse bzw. -engpässe mit Opportunitlltskosten nach sich. 
In dem soeben beschriebenen dreidimensionalen Bedingungsraum wurden im Rah-
men der modellexperimentellen überprüfung drei relevante Konstellationen unter-
schieden: 
I. Lobor-Konsrellation: Unter den künstlichen Bedingungen in einem .. Organisations-
labor" (Abb. 6) wird die Organisationsarbeit eng (nur anhand der durchschnittlichen 
effektinduzierten Kosten) und zugleich streng (d. h. Effekt flir Effekt ohne Fehleraus-
gleich) beurteilt. Der experimentelle Auf- und Abbau der Mitarbeiterkapazitäten läßt 
sich in sehr flexibler Form vornehmen. Vor diesem Hintergrund entscheidet die Quali-
tät der Diagnose dieser Effekte (d. h. der AUfklärungsgrad) allein über Erfolg oder 
Mißerfolg der Organisationsarbeit. 
AM. 6: Kostenvergleich in Labor-Konstellation 
Kostenei nf luB., 
~bfolge- fverteilungs • Koordinations · Abfolge-......... grOßen HeUrlstlke~~ ~ffekt-B ~ffekt effekt effekt·A 
4ufbauorlentiert· 1000" 1333" 2000" 267" 
sukzessiv 
aufbauorientiert· _425"<' _325"" 2000" 267" 
rekursiv 
ablauforientiert· -425 1333" 2000" 267" 
sukzessiv 
ablauforientiert· -425' -325' BOO' 110' 
rekursl't 
I Abrolgeeffekt·B(earbeilungspensum); Abrolgeeffekt-A(bstimmungspensum) 
2 Bei gnnstiger Relation zwischen stelleninlemen und -übergreifenden Abfolgen 
3 Negative Kosten stellen Ko:steneinsparungen dar 
Gesamt· 
effekt 
4600 
t517 
3t75 
t60 
1. Workshop · Konstellation: Die zweite typische Bedingungskonstellation ist - ganz im 
Sinne eines projektbewgenen Organisationsworkshops - durch ein hOheres Maß an 
organisationssystembewgener Realität gekennzeichnet. Das Beurteilungskonzept ist 
entsprechend weil angelegl Schwächen in der Diagnose werden u. U. durch den Aus-
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gleich zwischen mehreren Fehlern wett gemacht "Iinsichtl ich der Teilbarkeit personel-
ler Kapazitäten wird wie in der Labor-Konstellation von einer günstigen Situation 
ausgegangen (Abb. 7. Spalte I). 
Die EffizienzennittJung beruht nicht auf Durchschnittswerten. sondern auf heuristik-
spezifischen Kosten. Bei den ablauforicntien-rekursiven Heurisliken erörTnet sich die 
Möglichkeit. nicht nur durch eine entsprechende Kapazitätsanpassung Opportunitäts-
kosten zu vermeiden. sondern innerhalb einer .. cchten'· Rekursion (ablauforientiert-
rek. Heuristik (2) in Abb. 7) durch den übergang aur eine in den Gesamtkosten 
günstigere Veneilung darOber hinaus Basiskosten einzusparen. 
3. Plonspi,I-Konst,IIotion: Die Prämisse flexibler Kapazitätsanpassung wird innerhalb 
der Unternehmungsplanspielkonstellation aufgegeben. Eine gute Diagnose der im 
Rahmen der Gestaltung auftretenden Effekte bildet nun keine Garantie mehr ruf eine 
gute Ressourcenallokation. Hierdurch läßI sich eine bessere Annäherung an die ge-
samtbetriebliche Realitäl erreichen. innerhalb derer der Organisator infolge von Koor-
dinationsmlngeln zwischen verschiedenen Reorganisationsprojeklen (etwa Bestellbe-
arbcitung und Außendienstreorganisation) sowie zwischen den einzelnen Manage-
mentfunktionen (etwa Organisation und Personalwesen. Sirategie- und Investitions-
planung) häufig mit ungünstigen Teilbarkeiten konrrontiert wird. In das Evaluierungs-
modell (vgl. Abb. 7, Spalten 2, 3.4 und 5) gehen folglich Wirkungsinrormationen ein, 
die fllr ungünstigere Ganzzahligkeitsbedingungen berechnet wurden. Für alle An-
passungsmaßnahmen gilt dabei als Restriktion, daß FehlkapazitälSsituationen nicht 
wissentlich herbeigefllhrt werden dürfen. Ein bewußtes .. Organisieren auf Risiko" wird 
damit unzuliissig, 
Abb. 7: Kostenvergleich in Workshop- und PlanspielkonstelJation 
Schrittweite der Kapazitäts variation 
Heuristiken 1 10 20 30 40 
(1) Aufb.uori.ntiert-~ukz&~siv :5700 :5700 6200 6200 12000 
(2) Aufbauori.ntiert-rekur~iv 5800 5800 5800 7200 7200 
(3) Ablaufori.nti&rt-sukz •• siv 877:5 81~0 6'100 6'100 7600 
(4) Abl~uforienti.rt-r.k. (I) :5400 6000 6'100 6'100 7600 
(5) AblAuforientiert-r@k. (2) 3240 4400 4400 58:50 4400 
111. lmeqmnion des Effizienzvergleichs 
Aus dem ElTlZienzvergleich ist die ablaurorientiert-rekursive Heuristik als über-
legene organisatorische Gcstaltungsstrategie hervorgegangen. Sie hai ihre Favoriten-
rolle in unterschiedlichen BeurteilungskonstelJationen, mit anderen Worten also ihre 
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Robustheic unter Beweis gestellt. Die Evaluierungsergebnisse haben die Positionierung 
(vgl. Abb. 4) und damit zugleich die konzeptionelle Kritik an der klassischen Vor-
gehensweise bestätigt . 
Die differenzierte Beurteilung hat allerdings auch gezeigt. daß die entscheidenden 
Ursachen ruf die überlegene Leistungsfahigkeit ablauforientien-rekursiven Organisie-
rens nicht dort liegen. wo sie gemeinhin vennutet werden : Während man durch einen 
übergang von einer aufbauorientierten auf eine ablauforientierte Vorgehensweise 
unter günstigen Bedingungen (Labor-Konstellation) ungefahr eine Emzienzverdopp-
lung erzielen kann. verbessert sich die EfflZienz beim Übergang von einem suk.zessiven 
auf ein rekursives Vorgehen mit dem Faktor 4! Auch unter ungünstigeren (Plan-
spiel-)Bedingungen liegen die Effizienzgewinne in der Dimension ,.sukzessiv-rekursiv" 
über denen in der Dimension "autbauorientien-ablauforientien". 
Zusätzlich zu einer verbesserten Einsicht in die Quellen der Überlegenheit ver-
mittelt die Untersuchung auch einen infonnativen Einblick in das Ausmaß der Über-
legenheit. So läßt sich nachweisen. daß beim Übergang von einer Beurteilung unter 
Labor-Bedingungen zu einer Organisationsarbeit unter realistischen (Planspiel-)Be-
dingungen der Efftzienzunterschied zwischen dem Rangplatz I und der zweitbesten 
(schlechtesten) Lösung auf ein Viertel (Drittel) zusammenschmilzt. Außerdem wird die 
überlegenheit nur durch den übergang auf eine günstigere Aufgabenverteilung (radi-
kale Rekursion. Heuristik 5 in Abb.7) und nicht alleine durch eine möglichst voll-
S!llndige Berücksichtigung der Effekte (Heuristik 4 in Abb. 7) sichergestellt. Die Rang-
folge der Heuristiken und die Emzienzunterschiede haben sich als sehr instabil gegen-
über den Änderungen im organisatorischen Bedingungsmilieu (Teilbarkeit der Per-
sonalkapazi!llten in Abb. 7) herausgestellt. Besonders schillernd ist dabei die Positio-
nierung der traditionellen aufbauorientiert-sukzessiven Vorgehensweise. Aus diesen 
Instabilitäten lassen sich folgende Lehren ziehen: 
VollS!llndige .. Ignoranz" des Organisator.; (Zeile I der Abb. 4) erweist sich als un-
kalkulierbares Risiko. Eine damit einhergehende Trägheit ( .. Was der Organisator nicht 
weiß. macht ihn nicht heiß") wirkt sich je nach Bedingungskonstellation relativ un-
schadlich oder aber schädlich aus. Unwissenheit verleitet mitunter zu einer unange-
brachten Risikofreudigkeit und IUhrt zur Verletzung von Restriktionen (Mindestkapa-
zi!lltsbedingung). 
In ähnlicher Weise kann der Organisator zum Opfer seines Halbwissens (gemein-
sames Auftreten von .. #" und ..... in Abb.4. Zeile 2 und 3) werden, wenn er An-
passungsmaßnahmen ergreift, die den Allokationsfehler nicht etwa vermindern, son-
dern erhOhen. Hier versagt auch die Schutzfunktion des Fehlerausgleichs. der dem 
Organisator in anderen Fällen durchaus zu Hilfe kommL 
Mit diesen Schlußfolgerungen sind die Grenzen einer modellimmanenten Inter-
pretation der Auswertungsergebnisse erreicht. Präzisere Aussagen zur differentiellen 
Leistungsfllhigkeit der vier (IUn/) organisatorischen Heuristiken lassen sicb nur ge-
winnen~ wenn man im Rahmen einer Modellvalid.ierung die Gültigkeit einiger zen-
traler Modellprllmissen kritisch hinterfragt. 
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IV. Vafidierung des Effllienzveryleichs 
Zur Validierung der abgeleiteten Ergebnisse bedarf es einer Differenzierung. 
Moditikalion und Komplettierung der Modellprämissen. Nur durch einen derart lc.r'iti-
sehen Umgang mit den getroffenen Annahmen lassen sich erstens Zweifel an der Re-
präsentativitäl der Ergebnisse. also Verdachtsmomente wie beispielsweise die Zufällig-
keit der Parameterausprägungen oder die auf ein Wunschergebnis angelegte .. Modell-
schreinerei", überzeugend aus dem Wege räumen. zweitens die Interpretationsansätze 
(vgl. B. 111 .) konkretisieren und driuens weilergehende Erkenntnisse gewinnen. Der-
artige Validierungsbemühungen sind nicht auf alle denkmöglichen. sondern nur auf 
die relevanten Prämisscnvariationen zu riehlen. Diese müssen zugleich drei Relevanz-
kriterien genUgen : (I) Empirische Relevanz. (2) Differenzierungseignung i. S. des en" 
scheidungslogischen Relevanzprinzips und eine (3) Größenordnung. die ihre Vernach-
lässigung verbietet . 
Innerhalb einer sensitivitätsanalytischen Nachprüfung ergab sich. daß die über. 
legenheit der ablauforientiert~rekursiven Gestahungsheurislik sich als sehr robust 
gegenüber Parametervariationen erweist. Erst bei einer (mehr als) SO~igen simultanen 
Fehleinschätzung des Mengengerüsts (Überschätzung der Effekte) und Wertgerüsts 
(überschatzung des Opportuni'ätskostensatzes) der effeklinduzienen Kosten sowie 
Unte"chätzung der Kenntnis dieser Effekte (Aufldärungsgrad. vgl. Abb. 4) erziel, man 
mit einer anderen Heuristik bessere Ergebnisse ' . 
Spektakuläre Entwicklungen der integrienen Text·. Bild· und Datenverarbeitung 
und -übenragung verleihen einer Einbeziehung der technischen Kapazitäten eines 
Büroarbeitssystems zweifellos große empirische Rele~anz sowie - angesichts der 
erheblichen Einsparungen an Einzelbearbeitungszeiten (Einsichtnahme in Kunden-
kanei. Bonitä.lSprüfung. Ermittlung der Lieferbereitschaft usw.) auch einen beein-
druckenden S,ellenwert. Fraglich erschein, allerdings, ob die KompielIierung des 
Modells um die technische Ausrtlstung auch DifTerenzierungsrelevanz rur die vor-
liegende Fragestellung besitz!. WirtschafUichkeitsüberlegungen, die sich an den ,otalen 
Potentialfaktorkosten tUr BOroarbeitssysteme orientieren. könnten dazu fUhren. daß 
das Funktionsintegrationsmodell der Verteilung 111 (Scheer 1984) durch eine Vorab-
entscheidung zu einer Art Standardorganisationsmodell tur die Bestellabwicklung 
wird. In diesem Fall wären und blieben aber die "Computerkosten" nicht entschei· 
dungsrelevan!. 
Die Evaluation kOnnte sich allerdings noch auf (differentielle) " Kostenbegleiter. 
scheinungen" der neuen Technologien beziehen. Hier wären etwa neue Anforderun-
gen an die Qualifikationsstruktur des BUropersonals zu nennen. die meist dem Muster 
einer Anforderungspotarisierung rolgen. Dies hätte zwar möglicherweise eine Verän-
derung der Personalstruktur (etwa: vennehrtes Auftreten von BOrohilfskräften) sowie 
der innerbetrieblichen Einkommensverteilung zur Folge. Eine Beeinflussung des 
Niveaus der Bearbeitungskosten laßt sich aber schwer nachweisen. wenn man einmal 
von Veranderungen bei den Personal neben- und -verwaltungskosten absieht. Anders 
liegen die Verhältnisse, wenn im Gefolge der Funktionsintegration von einer (domi-
nant) anforderungsorientierten auf eine leistungsorientierte Entlohnung Obergegangen 
wird. Hier interessiert vor allem die Integration von Sachbearbeitungs· und Verkaufs· 
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fachfunktionen in einer Stelle. die dann auf Provisionsbasis abgerechnet würde. Wird 
von dem Verkäufer-Sachbearbeiter etwa eine Konditionenpolitik (z. B. mittels Rabat-
tieTung) betrieben, die zu einer Änderung der Bestellmengen fUhrt, sind erfolgsab-
hängige Personalkosten (etwa Umsatz- oder Nutzenprovisionen) und Opportunitäts-
kosten (Auflragsverlust) noch in gleichem Maße berührt. Die Entscheidungsrelevanz 
eines Wechsels des Entlohnungsverfahrens ergibt sich erst, wenn man in die Oppor-
tunitätskosten Phänomene wie etwa den konditionenpolitisch verursachten Kunden-
verlust einbezieht. die in den Provisionen keine Berücksichtigung finden. Dann 
kommt zumindest Bewegung in die Kostendifferenzen zwischen den einzelnen 
Heuristiken. die ja aufgrund der unterschiedlichen Aufklärungsgrade in unterschied-
lichem Maße mit Opportunitätskosten (Allokationsfehlern) belastet werden. 
Ähnlich differenziert muß man die Relevanz einer Modifikation im Koordinations-
instrumentarium betrachten. Zwar belegt das Verhältnis von Koordinationspensum zu 
Bearbeitungspensum (im Modell 20- 40%) den beträchtlichen Stellenwert der Koordi· 
nationsefTekte. Zusammen mil der bereits veranschaulichten empirischen Relevanz 
stellt er letztlich ein Plädoyer rur eine (stärker) bezienungsorientierte (etwa: schnitt-
stellenminimierende) Stellenbildung (Gagsch 1980. Sp. 2165 ff.) dar. Die Koordina· 
tionsinstrumente besitzen aber keine EnlSCheidungsrelevanz. weil sich kein Zusam-
menhang zwischen einzelnen Heuristiken und bestimmten Koordinationsinstrumenten 
nachweisen läßt. Beim Übergang auf eine hierarchische Koordination durch Füh-
rungskräfte. etwa Gruppenleiter. machen sich Unterschiede zwischen den Heuristiken 
bestenfalls in Fehleinschätzungen bei der Ermittlung des Führungskräftebcdarfs (z. B. 
auf der Grundlage eines Leitungsspannenmodells oder des ermittelten Koordinations-
bedarfs) bemerkbar. Die KostendifTerenzen schlagen sich aber nicht in veränderten 
Rangfolgen nieder und fallen bei geringer Teilbarkeit dieser zusätzlichen Personal· 
kategorie u. U. kaum ins Gewicht. 
Die Verteilungseffekte verlangen schon deshalb nach einer überprüfung und Diffe· 
renzierung. weil der KaparitälSvariationskoeffizient als "Quantifizierung des Nicht-
quantifizierbaren" beinahe einen Verstoß gegen die wissenschaftliche Redlichkeit dar-
stellt. Durch eine entsprechende (ceteris·paribus· )Analyse der Sensitivität des Effizienz· 
vergleichs gegenüber Änderungen der Verteilungseffekte läßt sich folgendes nachwei· 
sen: Eine .. Umveneilung" dieser Verteilungseffekte über die drei Verteilungslösungen 
ändert zwar die Rangordnung der Heuristiken auf den Rangplätzen 2, 3, 4 und 5 und 
verringert auch die Kostenunterschiede (bei ungünstiger Teilbarkeit) erheblich. Die 
Favoritenrolle der ablauforientiert·rekursiven Vorgehensweise wird aber nicht in 
Frage gestellt. 
c. Bfizienzvergleidl im Rahmen einer Fallstudie 
I. Fallstudienbeschreibung 
Einige wichtige Aspekte der differentiellen Brauchbarkeit der Organisationsheuristi-
ken konnten im Rahmen des Modellexperiments nicht geklärt werden. So bleibt u. a. 
die Implementierungsfrage otTen: Stehen der Anwendung der nach wissenschaftlicher 
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überprüfung überlegenen ablauforientien-rekursiven Heuristik Barrieren entgegen? 
In diesem Zusammenhang muß man insbesondere zwei Barriercn .. 8ehauptungen auf 
den Grund gehen: 
o. KomplexifälSoorriere: überfordert diese Vorgehensweise .. aus der Retorte" mög-
licherweise die Informationsverarbeilungskapazität eines Organisators?' 
b. Kostenbarriere: überfordert diese wissenschaftlich perfektionierte Methode Kosten-
budgets der organisatorischen Gestallung? 
Der Versuch einer empirischen überprüfung dieser heiden Hypothesen .. vor Orr' 
scheiten an den bereits erwähnten Schwierigkeiten. Glücklicherweise verfUgen wir 
noch über ein zweites Experimenlierfeld. nämlich die Lehre. Es versteht sich von 
selbst. daß in diesem Zusammenhang nur problemorientiene bzw. anwendungsorien-
tierte Formen der Wisscnsvermittlung wie eCwa Fallstudien und Planspiele ange-
sprochen sein können. Die Nutzung des Vermittlungskontext zu Forschungszwecken 
läuft auf eine Kuppelproduktion hinaus (Eisenruhr/Ordelheide/Puck 1974; Franzen 
1985. S. 99ff.). Im vorliegenden Fall geht es um die Kuppelproduktion von Vennitt-
lung und Ermittlung von geeigneten organisatorischen Methoden. Um die Implemen-
tierbarkeitsfrage klaren zu kOnnen, wurde in diesem Sinne die Modellrechnung in eine 
computerisiene Fallstudie ( .. ORGASTARLE1"') übernagen. Die Konzeption des 
Fallstudien-Programms weicht vom Programm der Modellrechnung (in der Work-
shop-KonsteUation) nur in zwei Punkten ab: 
- Erstens enthält die Fallstudie zusätzlich zu den Personalkosten auch die Kosten 
der organisatorischen Gestaltung. Derartige Projektkosten fallen an. wenn vom Com-
puter Informationen über Aufgabenverteilungs- und Koordinationsaltemativen. Kapa-
zitätscfTekte U.a. abgerufen werden. Um die Gegebenheiten eines Reorganisations-
projekts möglichst realistisch abzubilden. wurde darauf geachte~ daß die .. Gebühren-
ordnung" rur die Abfrage von gestaltungsrelevanten Infonnationen die Zusammen-
setzung der in der Realit.'lt anfallenden Projektkosten (rur den Fall einer Erhebung 
durch mündliche Befragung) wiedergibt. Zudem wurde ein Projektkostenbudget 
vorgegeben. Die Einruhrung dieser Restriktion hat zur Folge. daß die Versuchsper-
sonen ihre Entscheidungen in einer Konniktsituation Wien mußten. die aus der 
Gegenläufigkeit von Projektkosten und laufenden Personalkosten resultiert. 
- Zweitens bildet in der Fallstudie nicht - wie im Modellexperiment (vgl. Abb. 4) -
"Ignoranz", sondern "Intuition" den Gegenbegriff zu "Information". In beschränktem 
Umfang kann ein Mangel an Infonnation durch intuitive Schätzung ausgeglichen 
werden. 
11. Imerpre!ation und Vafidierung des Effizienzvergleichs 
Die Überprüfung der Komple.it.'ltsbarrieren-Hypothese ergab folgendes Bild (vgl. 
Abb. 8)" : 
Die sich aus der Komplexitätsbarrieren-Hypothese ableitende Vermutung, daß die 
anspruchsvolleren Heuristiken signifikant weniger häufig angewandt werden. hat sich 
nicht bestätigt. Vielmehr entspricht die Verteilung auf aufbauorientierte- bzw. ablauf-
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Abb. 8: Häufigkeitsverteilung der Heuristik.nwendung 
..,~ 
2 3 
HoorlsU\tn 
4 5 
orienticne Vorgehensweisen einer Gleichverteilung 11 . Die Ergebnisse können mithin 
als Widerlegung der Komplexilalsbarrieren-Hypolhese angesehen werden. 
Beim Test der Koslenbarrieren-Hypothese ergab sich eine Kostenstruktur. die man 
aufgrund von intuitiven Überlegungen bereits erwarten mußte: Die Personalkosten 
und die Projektkosten verhalten sich gegenläufig. Wenig anspruchsvolle Projektarbeit 
ist mit anderen Worten zwar billig. fUhrt aber zu relativ höheren laufenden Personal-
kosten. Berücksichtigt man in diesem Zusammenhang die Tatsache, daß die Personal-
kosten wiederhol~ die Projektkosten dagegen mehr oder weniger einmalig aunreten, 
fallen die Projektkosten (etwa im Rahmen einer Investitionsrechnung über die 
geplante Geltungsdauer) kaum ins Gewicht. Folglich müßte man auch die Hypothese 
verwerfen. daß dem ablauforientierten Vorgeben unüberwindbare Kostenbarrieren im 
Wege stehen. 
Diese Ergebnisse sprechen zweifellos eine recht deutliche Sprache. Dennoch bleibt 
ein Verdacht bestehen: Im organisatorischen labor an einer Universita.t herrschen nun 
einmal andere Verhältnisse als in einem OrganisationsbUro in der Praxis. Die Labor· 
ergebnisse mit Studenten als Versuchspersonen werden möglicherweise durch einen 
akademischen Bias verfälscht. Dieser äußert sich in der Neigung von Studenten, mit 
Vorliebe die spitzfindigeren Methoden anzuwenden. 
Um derartige Verdachtsmomente aus dem Wege zu räumen, wurde zu Validierungs-
zwecken eine zweite computerisierte Fallstudie entwickelt (ORGASTARLIGHf"). 
Den Bearbeitern der ersten Fallstudie wurde hierin die Zusatzaufgabe gestellt. ihre 
Ergebnisse in graphischer Form zu präsentieren. Hierzu soUten Sie geeignete Dar-
stenungsmethoden wählen und diese dann anwenden. 
Zur Absicherung der bisher erzielten Ergebnisse war von besonderem Interesse, in 
weichem Umfang bei der Da"tellung Fehler unterlaufen. Wenn die anspruchsvolleren 
Heuristiken tatsächlich beherrscht wurden und nicht nur aus einer akademischen Ver-
spiellheit heraus bevorzugt worden waren, dann soUten sich die Kosten der fehler-
hanen Da"teUung gleichm:ulig auf aUe Heuristiken verteilen oder - ande" ausge-
drückt - nicht bei den diffIZileren ablauf orientierten Heuristiken kumuliert aufueten. 
Tatsächlich ergab sich bei der Auswertung der Fallstudienergebnisse " eine Gleichver-
teilung der durchschnittlichen Fehlda"tellungskosten (vgl. Abb. 9). 
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Abb. 9: Verteilung der durchschnittlichen Fehldar.;tellungskosten 
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D. Ausblick: Die Effizienz der Heuristiken innerhalb einer lIexiblen 
Organisationsarbeit 
5 
Alle bisherigen Vahdicrungserkcnnlnissc haben die ermittelten Ergebnisse der 
Moocllrechnung und Fallstudienanwendung im Großen und Ganzen bestätigt. Nun 
läßt sich aber ein Einwand gegen die Repräsentativität des zugrundeliegenden 
Modells vorbringen. der die Aussagefllhigkeit des Effizienzvergleichs grundsaulich in 
Frage stellt: Der Geltungsbereich der Schlußfolgerungen um faßt lediglich die Organi· 
sation gut strukturierter Aufgaben, nicht aber schlecht strukturierte Problemstellungen 
in Fonn von komplexen (etwa: Innovationsorganisation), weitreichenden (z. B. Orga-
nisation des Strategischen Marketing ooer zwischenbetrieblicher Kooperationen), 
unscharf definierten (etwa: Eigener.;teilung/Fremdbezug bei schlecht abschäubaren 
BezugsqucUcnrisikcn) und neuartigen (beispielsweise: Sonderanfertigungen) Auf-
gaben. Diese Varianten der Organisationsarbeil sind nämlich mit dem bisher gänzlich 
vemachläßigten Phänomen der Unsicherheit belastet. welches sicb etwa in art- und 
mengenmäßigen FehleinschilIzungen der Pensum- und Kapazitätsgegebenheiten nie-
de,,;ehiligt. Den Besonderheiten einer Organisation unter Unsicherheit wird aber - so 
könnte argumentiert werden - eine qualitativ-vorsichtige Vorgehensweise eher gerecht 
als eine quantitativ angelegte Gestaltungsstrategie. so daß sich die Positionierung (vgl. 
Abb. 4) gerade umkehrt. 
Die Stichhaltigkeit dieser Argumentation läßt sich ansatzweise im Rahmen des vor-
liegenden Modells überprüfen : Als Einbruchstellen der Unsicherheit kommen hier 
sowohl modellexogene Pensum- und Kapazitätsvariationen (etwa: unerwartete Steige· 
rung der Bestellungen. Fehlleiten bzw. AusflIlIe beim Büroper.;onal) als auch modeU-
endogene Fehleinschätzungen. wie z. B. bei der Abschäuung des Erfolgs konditionen-
politischer Aktivitäten. in Betracht. Auf den ersten Blick e,,;eheint es durchaus plau-
sibel daß traditionelle. verglichen mit .. modemen" Heuristiken die bessere Umgangs-
form mit derartigen Unsicherheiten darstellen. Die informations-gehaltvolle quan ti-
tative Analyse erhöht die logische Unsicherheit der getroffenen Aussagen. eine Ten-
denz, die durch das traditionell praktiZierte bewußte •• Ausblenden" von Abfolgen. 
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zeitlicher und räumlicher Spezifikation. quantitativer Kapazitätsabschätzung usw. ver-
mieden wird. 
Eine differenziertere Betrachtung macht demgegenüber deutlich, daß man auch ein 
Unsicherheitsmanagement betreiben kann. ohne auf die Konstruktion von Prozeß-
bildern des betrieblichen Geschehens verzichten zu müssen. Erinnert sei hier an die 
Beschränkung auf grob konzipierte Modelle (Vorbild: Terminplanung), konditionali-
sierte Modelle (Vorbild: Entscheidungsbäume) und stochastische Modelle (wie etwa in 
der Warteschlangentheorie). Der Hinweis auf Aexibilitätsvorteile aufbauorientiener 
Heuristiken infolge des dort praktizierten Spezifikationsverzichts eignet sich mithin 
nicht als Beweis rUf deren Überlegenheit in Unsicherheitskonstellationen. Hinsichtlich 
anderer Flexibilisierungsinstrumente erweisen sich aufbauorientierte Strategien sogar 
als eindeutig unterlegen: Dies gilt zum einen rur die Nutzung von Substitutions-
elastizitäten zum Ausgleich von unerwartet eingetretenen Kapazitätsengpässen (Ein-
springen. Bearbeitungsverlagerung usw_). Daß hier die "aHround-Sachbearbeiter"-
Lösung (Verteilung 111) die höchste Substitutionselastizität besitzt. kann nur derjenige 
ausfindig machen. der im Rahmen einer anspruchsvollen quantitativen Analyse die 
bestehenden prozessualen Interdependenzen aufdeckt. Spiegelbildlich gilt dies zum 
anderen rur den Einsatz von loser Kopplung (Pufferung) bzw_ Entkopplung (Schnitt-
stellenminimierung) als Instrument zur Schaffung von Multistabilität. Hierzu ist eine 
frilhzeitige Beschäftigung mit den stellenübergreifenden Abhängigkeiten (Koordi-
nationsbedarf) erforderlich. 
Schwieriger 11th die Positionierung aufbau- und ablauf orientierter Heuristiken hin-
sichtlich des Aexibilisierungsinstruments der Reservenbildung. Sie umfaßt außer den 
Kapazitäten des Reservepersonals auch das intensitätsmäßige und zeitliche Anpas-
sungspotential des Stammpersonals. Hier könnte die Auffassung vertreten werden, daß 
Oberkapaziläten, die unter Sicherheit einen Allokationsfehler darstellen, unter Un-
sicherheit positiv als organisatorischer slack einzustufen sind (Weidennann 1984). Da 
aufbauorientiert-sukzessive Strategien offensichtlich mehr slack erzeugen, sind sie bei 
Unsicherheit vorzugswürdig. 
Richtig an dieser Argumentation ist, daß die Slack-Bildung traditioneller Art in vielen 
Fällen wohl organisatorische Fehlschläge infolge schlechter Analyse verhindert hat_ 
Falsch ist jedoch. im aufbauorientierten Vorgehen eine optimale Aexibilisierungs-
strategie zu sehen 14 . Wer nämlich einer tendenziell unbegrenzten Slack-Bildung das 
Wort redet, pervertiert letztlich aHe Bemühungen um eine effIZiente Arbeitsteilung. 
Wer aber ein kalkuliertes Slack-Management betreiben will, muß zunächst einen Ein-
blick in seine Reservenbildung haben. Diese Voraussetzung ist bei den klassischen 
"stillen" Reserven (geringer Aufklärungsgrad!) nicht erruHt. Zudem ist zu fordern, daß 
der organisatorische slack auch bedarfsgerecht abgebaut werden kann, eine Forde-
rung, der die aufbauorientierte Vorgehensweise ebenfalls nicht genügt_ 
Mehr als eine derartige qualitative Gegenargumentation lilßt sich auf der Basis der 
vorliegenden Evaluierungskonzeption (Modelirechnung/Falistudie bei Sicherheit) 
nicht fundieren_ Es ist deshalb Aufgabe künftiger Forschung, überprilfungsmodelle 
flIr eine "flexible Organisationsarbeit" zu entwickeln, um dem aus der Unsicherheit 
resultierenden überprilfungsbedarf gerecht zu werden: 
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- Zur Verbesserung der Modellstruktur bedarf es zunächst einer Komplcuierung 
des Modells. In die organisatorische Methodenbank (vgl. Abb. 5) sind zusätzlich zu 
den Heuristiken auch Diagnose- und Planungsmethoden aufzunehmen. Eine solche 
phasenseitige Komplettierung ermöglicht die Untersuchung eines Methoden-MalChing 
mit dem Ziel, geeignete Methoden-Mixe. etwa einen Verbund von qualitativen oder 
quantitativen Heuristiken einerseits mit jeweils entsprechenden Bewertungs- und Er-
hebungstcchniken (Punk.tbewenung versus Kostcnvergleichsrechnung. qualitative 
Interviews versus Auswertung von Budgclierungsinformationen usw.) zu konstruieren. 
Im Rahmen einer mehrpcriodigen Analyse sind organisatorische Lernprozesse. 
Lemstile (etwa: antizipativcs lernen versus Lernen durch Versuch und Irrtum) und 
intencmporale Kostenstrukturen zu erforschen. 
Durch die Einbeziehung anderer Gestallungsfunktionen (etwa Investitions- und 
Personal planung) kann untersucht werden. durch welche geeigneten Abstimmungsver-
rah~n die Teilbarkcits- und Engpaßprobleme aur kooperative Weise besser in den 
Griff zu bekommen sind. 
Schließlich gilt es, das Instrumentarium ne.ibler Organisationsarbeil (,lack, lose 
Kopplung, geringe Weite und Strenge organisatorischer Regelungen usw.) modell-
mäßig abzubilden. 
- Die empirische überprürung dieser angereichenen Modell,truktur könnte durch-
aus im Rahmen einer forschungsseitigen Auswertung von Fallstudien- und Planspiel-
ergebnissen erfolgen. flankierend wäre durch eine Befragung U zu ermitteln. welches 
Spektrum an Flexibilisierungsinstrumentcn die Organisationspra,us einsetzt und wel-
chen Stellenwert sie einer solchen nu.iblen Organisationsarbeit beimiße. 
Anmet1wnlllll 
1 Eine intuitive Vorstellung von der Größenordnung dieser Effekte vermiueLn die gängigen 
Schltzungen, nach denen (weniger als) 20$ (.511) der Durchlaufzeit von Materialien (Infor-
mationen) durch Bearbeitungsproze5Se verursacht werden. 
2 Mangelnde Aufklarung Ober den AbfolgeefTekl beim aufbauorientiert.suk.zcssiven Vorgehen 
bedeutet nicht, daß diese Rationalisicrungsmöglicbkeilen unerkannl bleiben. Sie können aber 
mangels ROcUopplung keine Berücksichtigung bei der organisatorischen Kapaziu'tsplanung 
(etwa : Personalbemessung) finden. 
3 Zur jOngsten Diskussion um die GGltigkeil des Relcvanzprinrips in der Kostenrechnung vgl. 
Schneider 1984 und Siegel 1985. 
4 Einen breit angelegtm Oberblick Ober diese Forschung liefern Kubictk/Welters 1985 . 
.5 Die KosttogrOßcu in der Modellrcchoung sind durchgingig als DM/Woche dimcnsiooien. 
6 In der Regel stell' die der Analyse zugrundeliegende "nominale" VerfDgbarkciuangabe eine 
durchschnittliche (Ausgangs.)Kapazititsabschltzung Gbcr mehrere. alternative Verwendungs-
möglichkeiten dar. 
7 Oie Scnsitivitltsanalyse wurde in der Workshop-KonsteUatioD durchgcfllhrt und basierte auf 
einer identiscben AufgabenvcneilunplOsung (Verteilung 11) fllr aUe Heuristikcn. 
8 Zur Komplexit1tshandhabUD& vg!. u.a. Zentes 1976; frey 1981, S. 831T.; Hauscbildt u. a. 1983, 
S. 230ff.; Osterlob 1983, S. 1561T. 
9 ORGASTARLET (Fallstudie zum Training von Grundkcnntnissen der Prozeßorganisation im 
Computer-DialOg), M, ReiB 1985. 
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10 Bei den Versuchspersonen handelte es sich um 30 Freiburger Studenten der Wirt5Chafts-
wissenschaften. 
11 Ein Chil-Tesl auf Anpassung ergab zwischen den <aggrcgicrten) Klassen der aufbauorien-
tienen und ablauf orientierten Hcurisliken keine signifikante Abweichung von einer Gleich-
verteilung. Die Null -Besetzung der ablauforientiert-sub.cssivcn Heuristik ergibt sich woh] aus 
der Tatsache, daß der übergang auf eine moderate ablauforientiert-rekursive Vorgehensweise 
rur die Versuchspersonen nur mit geringen zusätzlichen Projektkostcn verbunden war. 
12 ORGASTARLIGHT (Fallstudie zum Training prozeßoricnliener organisatorischer Darstel-
lung im Computer-Dialog), M. ReIß 1986. 
13 Ein t-Test zwischen den (zusammcngefaßten) durchschnittlichen Fcbldarstellungskosten bei 
aufbauorientierten bzw. ablauforientienen Heuristiken ergab keine signifikanten Abweichun-
gen der Mittelwerte. 
14 Durch die Modellrechnung wurde die Vermutung höherer Slack-Bildung bei traditionellen 
Vorgehensweisen allerdings nicht durchgängig bcstltigl. 
15 Ein Fragebogen zur .. Fluiblen Organisationsarbeic" befindet sich derzeit in der Pretest-Phase. 
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Summary 
From a methodological point of view. process-oriented and struclure-oriented 
strategies of organizalional design represeot two different ways of coping wilh 
complexity. The scope of methods 10 handle complexity covers four alternative 
heuristics in lhe process-structure dimension. Tesling by model experimentalion 
proves recursive process-oriented heurislics 10 be most efficienl. This method shows 
considerable robustness with respeet to variations of pivotal parameters in sensitivity 
analysis. Applications of heuristics in computerised case sludies indic31e that im ple-
mentation is not impeded by restriclions in budgel~ or information processing 
capacilies. Possibly. the results are only valid for the orgaoizalional design of well-
structured tasks. 
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